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De communicatiefunc-
tie in Belgische organi-
saties. Hoe excellent is 
deze ingevuld?
In vergelijking met Nederland is er over de positie van public relations en 
communicatiemanagement in Belgische organisaties weinig bekend. Deze 
bijdrage presenteert unieke gegevens over de plaats van communicatie in 
de hiërarchische structuur van Belgische organisaties met minstens vijftig 
werknemers. 
Inleiding
Dankzij de trendstudies van Van Ruler en De Lange (o.a. 2000, 2003, zie 
ook Elving & Van Ruler, 2006) beschikken we over een gedetailleerd beeld 
van de positie die public relations en communicatiemanagement in 
Nederlandse organisaties innemen. Vergelijkbare empirische gegevens voor 
België waren lange tijd niet voorhanden. België heeft nochtans, net zoals 
zijn buurland, zowel op academisch als op professioneel vlak een rijke 
public-relationstraditie. Zo is er de landelijke beroepsorganisatie 3c, de 
Corporate Communications Community, de nieuwe naam voor het Belgian 
pr Centre (bprc), dat sinds 31 maart 1953 actief is (zie verder Pauwels & Van 
Gorp, 2004). Het doel van dit artikel is deze leemte op te vullen door inzicht 
te bieden in de positionering van communicatiemanagement en public rela-
tions (voortaan: communicatie) in Belgische organisaties. De drietaligheid 
van het land is mogelijk een van de redenen waarom een grootschalige 
bevraging van de communicatieberoepspraktijk tot dusver is uitgebleven.
De internationaal erkende Principles of Excellence in public relations (zie o.a. 
Vercˇicˇ, Grunig & Grunig, 1996) vormen het uitgangspunt van deze studie. 
De voornaamste assumptie van de Excellence-principes is dat communica-
tieafdelingen die eraan voldoen significant bijdragen aan de effectiviteit van 
de organisatie (Grunig & Grunig, 2000). Vier principes staan centraal in dit 
onderzoek: 
– de integratie van de verschillende communicatiemodaliteiten in een 
communicatieafdeling of verantwoordelijkheidsgebied;
– het betrekken van communicatie bij het strategische management van 
de organisatie; 
– een duidelijk functioneel profiel van de persoon die de leiding heeft; 
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– diversiteit in wie de communicatietaken uitvoert en, meer specifiek, het 
in acht nemen van genderdiversiteit.
Onderzoeksvragen en hypothesen
Een eerste aanbeveling die in de Excellence-principes aan bod komt, is het 
samenbrengen van de communicatiefuncties in een zichtbare communica-
tieafdeling die autonoom kan functioneren met aan het hoofd een commu-
nicatiemanager (Dozier, Grunig & Grunig, 2002). Gronstedt (1996) bena-
drukt dat bij ontstentenis van een geïntegreerde afdeling de verschillende 
functies via een horizontale structuur geïntegreerd en op elkaar afgestemd 
moeten zijn. Cornelissen (2004: 152) ziet deze orkestratie als een van de 
belangrijke uitdagingen in de beroepspraktijk. Met betrekking tot dit eerste 
principe formuleren we de onderzoeksvraag:
ov 1:  Beschikken Belgische organisaties over een afzonderlijke afdeling die 
hoofdzakelijk belast is met communicatiegerelateerde taken?
Een tweede, vaak aangehaalde aanbeveling is het structureel dichtbij het 
topmanagement plaatsen van de communicatiefunctie, zodat de eindver-
antwoordelijke kan participeren in de strategische besluitvormingsproces-
sen. Communicatieprofessionals hebben immers macht en invloed nodig 
om hun taak van orkestratie te kunnen uitvoeren: dat lukt niet als ze buiten 
de eigenlijke beslissingsnetwerken worden gehouden. De persoon met de 
verantwoordelijkheid zou een lid van het directiecomité moeten zijn of ten 
minste een hoog gepositioneerd staflid. J.E. Grunig (2006) stelt dat het 
beschikken over een stem in het management van de organisatie niet nood-
zakelijk een formele positie aan de top van de hiërarchie vereist, zolang het 
hoofd maar deel uitmaakt van de (informele) dominant coalition. Zodoende 
is deze persoon gemachtigd om de brugfunctie tussen organisatie, belang-
hebbenden (‘stakeholders’) en samenleving strategisch aan te sturen. Een 
tweede onderzoeksvraag, die bij dit principe aansluit, luidt: 
ov 2:  Hoe is communicatie ingebed in de organisatiestructuur van Belgische 
organisaties? 
We formuleren hier geen hypotheses aangaande de positie van de commu-
nicatiefuncties binnen Belgische organisaties en waar de eindverantwoorde-
lijke zich situeert, omdat de gegevens voor andere, vergelijkbare Europese 
landen sterk uiteenlopen. Bijvoorbeeld: in Oostenrijk is 67 procent van de 
communicatieverantwoordelijken rechtstreeks gehecht aan het directieco-
mité (Haas, in Nessmann, 2004) en in Portugal maakt 75 procent er daad-
werkelijk deel van uit (Viegas Soares & Marques Mendes, 2004). In 
Noorwegen zou echter slechts 17 procent op strategisch niveau opereren 
(Brønn, in Horsle, 2004). In Franse private organisaties zijn communicatie-
professionals eerder uitvoerders en zijn ze slechts beperkt bij strategische 
beslissingen betrokken (Cornand et al., in Carayol, 2004). In Ierland heeft 
public relations sinds de jaren zeventig zijn onafhankelijke positie verloren 
en fungeert sindsdien als ondersteunende en uitvoerende afdeling voor de 
marketingafdeling (Carty, 2004). In Nederland is communicatie meestal 
een hoge staffunctie (Elving & Van Ruler, 2006).
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Er bestaat een variëteit aan opvattingen over de rol van communicatiepro-
fessionals in organisaties. De rol van de manager en die van de uitvoerder 
(technician) zijn het best gedocumenteerd (o.m. Dozier & Broom, 1995). De 
communicatiemanager neemt beslissingen op het vlak van het communica-
tiebeleid, evalueert de resultaten, doet onderzoek, delegeert, superviseert 
het werk van anderen en geeft leiding, terwijl de technician de door anderen 
genomen beslissingen implementeert, communicatieproducten voorbereid, 
maakt en corrigeert (Toth et al., 1998). Dozier (1992) stelt dat deze twee rol-
len empirisch niet met elkaar samengaan en conceptueel anders zijn. Later 
uitgevoerd onderzoek toont echter aan dat het activiteitenpatroon ingewik-
kelder is en dat de dichotomie de variëteit ervan niet afdoende weet te ver-
klaren (o.a. Moss, Newman & DeSanto, 2005).
Toch is het onderscheid manager-uitvoerder theoretisch relevant en empi-
risch nuttig om te bepalen in welke mate communicatiespecialisten in de 
praktijk betrokken zijn bij de besluitvorming (Cornelissen, 2004). In dit 
onderzoek zal de aandacht daarom vooral uitgaan naar de dichotomie mana-
ger-uitvoerder, temeer omdat deze rollen blijken samen te hangen met het 
geslacht van de leidinggevende (zie bijvoorbeeld Hon, Grunig & Dozier, 
1992). Wat betreft het principe dat de communicatieverantwoordelijke een 
duidelijk profiel moet hebben, formuleren we de vraag:
ov 3:  In welke mate is de verantwoordelijke voor communicatie een commu-
nicatie-manager?
Communicatie kan pas een meerwaarde voor de organisatie betekenen en 
de dialoog met de verschillende belanghebbenden optimaliseren indien de 
invulling van het takenpakket niet louter op uitvoering is gericht. Omdat de 
betrokkenheid bij strategisch management een goede predictor is voor 
excellente public relations (Grunig & Grunig, 2000) verwachten we dat het 
leidinggeven aan een geïntegreerde communicatieafdeling logischerwijs 
samengaat met het profiel van een strategische manager. De hypothese 
luidt als volgt:
h 1:  Verantwoordelijken voor communicatie in Belgische organisaties 
beantwoorden meer aan de rol van een manager indien zij aan het 
hoofd staan van een geïntegreerde communicatieafdeling dan indien 
dat niet het geval is.
Verder voorspellen we dat er, ondanks een mogelijk hoge inbedding in de 
hiërarchie sprake zal zijn van encroachment. Dit houdt in dat de persoon die 
verantwoordelijk is voor communicatie vaak geen specifieke communica-
tieopleiding heeft gevolgd. Van Ruler en De Lange (2003) hebben dit ook 
voor Nederland vastgesteld, wat leidt tot het formuleren van een tweede 
hypothese:
h 2: Slechts een minderheid van communicatieverantwoordelijken in 
Belgische organisaties heeft een aan communicatie verwante oplei-
ding genoten. 
De relatie tussen communicatie en marketing scherp definiëren is een bij-
B_BOOM018_TvC 2009-1.indd   66 19-02-2009   16:58:46
Tijdschrift voor Communicatiewetenschap, Jaargang 37/2009 nr. 1
Baldwin van Gorp en Luc Pauwels
67
komende uitdaging voor de beroepspraktijk (Hutton, 2001). De overeen-
komsten tussen marketing en communicatiemanagement – beide hande-
len over boodschappen, media, communicatie, overtuiging, relaties 
enzovoort – maken dat in de praktijk communicatietaken onder de paraplu 
van marketing kunnen belanden. Indien communicatie ondergebracht is 
bij marketing wordt deze eerste gereduceerd tot een technische, ondersteu-
nende eerder dan een strategische functie (Ehling, White & Grunig, 1992). 
Maar omdat communicatie, en meer bepaald corporate communications, zich 
met alle belanghebbenden inlaat en zich niet primair richt op het uitvoeren 
van marktonderzoek, prijssetting en verkoopspromotie, zou zij de overkoe-
pelende structuur moeten vormen.
Moss, Warnaby en Newman (2000) stellen echter dat het managen van een 
organisatie een sterk geformaliseerd, vaak op financiën gericht proces is. 
Daardoor missen zij die een communicatieopleiding genoten vaak de nodi-
ge managementvaardigheden en kennis aangaande de financiële kant van 
het bestuur (Cornelissen, 2004). ceo’s werpen mogelijk ook op dat de com-
municatiefunctie niet past binnen hun span of control: het aantal personen 
dat rechtstreeks aan hen rapporteert. Vandaar dat we de verwachting formu-
leren dat leidinggevenden die eveneens de verantwoordelijkheid hebben 
voor marketing en/of verkoop vaker lid zijn van het directiecomité dan 
andere communicatiemanagers:
h 3:  Verantwoordelijken voor communicatie in Belgische organisaties voor 
wie geldt dat marketing en/of verkoop tot de functiebenaming behoort, 
zijn vaker lid van het directiecomité dan verantwoordelijken voor wie 
dit niet het geval is.
De hypothese dat vrouwelijke communicatieprofessionals lager in de orga-
nisatiehiërarchie gepositioneerd zijn, is meermaals getoetst (o.a. Aldoory & 
Toth, 2002; Choi & Hon, 2002; Wrigley, 2002). Uit Amerikaans onderzoek 
blijkt dat vrouwelijke communicatieprofessionals minder dan hun manne-
lijke collega’s formele, structurele macht uitoefenen, bijvoorbeeld doordat 
ze minder vaak rechtstreeks aan de ceo rapporteren of doordat overwegend 
mannen de organisatiecultuur bepalen (Grunig, 2006). Vrouwen zouden 
vaker vastzitten aan een technische, uitvoerende rol, zoals het schrijven van 
persberichten en het maken van informatiebrochures, waarvoor ze boven-
dien slechter betaald worden en waardoor ze kansen op promotie mislopen 
(Aldoory & Toth, 2002). De onderzoeksvraag die hierbij aansluit is:
ov 4:  Wat is de verhouding tussen mannelijke en vrouwelijke communica-
tieverantwoordelijken in Belgische organisaties?
Doorgaans wordt in dit verband de metafoor van het glazen plafond gebruikt. 
Deze vertolkt de opvatting dat bepaalde groepen gekwalificeerde personen, 
en dan vooral vrouwen, in organisaties niet of moeilijker doorstoten naar 
functies op managementniveau, doordat onzichtbare mechanismen binnen 
de organisatie hen dat beletten (Toth, 2001). Hierbij is een onderscheid te 
maken tussen twee vormen van glazen plafonds. Ten eerste is er het feno-
meen dat het vooral mannen zijn die de positie van eindverantwoordelijke 
innemen, terwijl vrouwen de meerderheid binnen de beroepsgroep vormen. 
B_BOOM018_TvC 2009-1.indd   67 19-02-2009   16:58:47
De communicatiefunctie in Belgische organisaties. Hoe excellent is deze ingevuld?
Tijdschrift voor Communicatiewetenschap, Jaargang 37/2009 nr. 168
Een tweede manier waarop een glazen plafond zich manifesteert, is dat 
vrouwen wel de eindverantwoordelijkheid hebben voor communicatie, maar 
dat zij niet of veel moeilijker tot het directieniveau van de organisatie weten 
door te stoten. Beide verwachtingen zullen worden getoetst: 
h 4:  In Belgische organisaties zijn mannen vaker dan vrouwen verant-
woordelijk voor communicatie.
h 5:  Vrouwen die de leiding hebben over een geïntegreerde afdeling com-
municatie in Belgische organisaties zijn minder vaak dan mannelijke 
afdelingshoofden lid van het directiecomité.
Zoals in vele andere landen hebben ook in België vrouwen het overwicht in 
communicatiegerelateerde opleidingen.1 Indien inderdaad mocht blijken 
dat mannen vaker verantwoordelijk zijn voor communicatie dan vrouwen, 
zoals voorspeld in de vierde hypothese, dan geldt dat als een mogelijke indi-
catie voor de aanwezigheid van een glazen plafond. In het Nederlandse 
onderzoek is echter de aanwezigheid van een glazen plafond niet vastge-
steld (Van Ruler & De Lange, 2003; Elving & Van Ruler, 2006). Van Ruler 
en De Lange (2003: 154) vermoeden dat het een kwestie van tijd zal zijn: 
naarmate vrouwen ouder worden, komen ze wel in deze posities terecht of 
stappen voor ze dat punt bereiken uit de sector. Leeftijd zou ook verband 
kunnen houden met ervaring. Een uitvoerende taakinvulling is daarvoor 
een belemmering. Immers, zelfs indien vrouwen een managerrol vervullen, 
dan spenderen ze meer tijd aan uitvoerende activiteiten (Dozier, Grunig & 
Grunig, 2002).
Mocht ook het vermoeden dat vrouwelijke afdelingshoofden minder vaak dan 
hun mannelijke collega’s deel uitmaken van het directiecomité door de resul-
taten bewaarheid blijken, dan willen we nagaan of dit samengaat met het niet 
(mede)verantwoordelijk zijn voor de ‘harde’ functies binnen organisaties, 
zoals marketing en verkoop. Dat zou een bijkomende onderbouwing kunnen 
bieden voor de hypothese dat vrouwen minder dan mannen in het directieco-
mité zetelen. Vrouwen zouden zodoende te maken krijgen met een glazen 
plafond, doordat mannen eerder verantwoordelijk zijn voor onder meer mar-
keting. Het is precies dit soort taken dat mannen een zitje in het directieco-
mité oplevert. Daarom formuleren we een hypothese waarbij we alleen de 
mannen en vrouwen vergelijken in wier functiebenaming communicatie en 
verwante begrippen expliciet vermeld zijn. We verwachten daarbij namelijk 
dat ook binnen die specifieke groep de vrouwen lagere posities bekleden:
h 6:  Vrouwelijke verantwoordelijken voor communicatie in Belgische 
organisaties voor wie geldt dat communicatie in hun functiebenaming 
vervat is, zijn minder vaak lid van het directiecomité dan mannelijke 
communicatieverantwoordelijken.
Onderzoeksopzet
Websurvey
Om te vermijden dat de verschillende deelfuncties en hiërarchische niveaus 
binnen de vaak zeer diverse communicatieafdelingen onbruikbare data zou 
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opleveren, gebeurde de bevraging via een websurvey die zich exclusief richt-
te op eindverantwoordelijken voor communicatietaken. We verstuurden 
e-mails op naam, waarin we getracht hebben de betrokkene in de eigen taal 
aan te spreken en deze via een internetlink door te verwijzen naar de enquê-
te. Het invullen van de webenquête kon in een taal naar keuze: Nederlands, 
Frans of Engels. De vragenlijst werd professioneel vertaald en had betrek-
king op vijf aspecten: de positionering van de eindverantwoordelijke binnen 
de organisatie; het takenpakket van de eindverantwoordelijke; de aard en 
samenstelling van de communicatieafdeling; het beoordelen van een reeks 
uitspraken over communicatie in organisaties; en persoonlijke gegevens 
van de communicatieverantwoordelijke.2 
Respondenten
Voor het onderzoek werden de contactgegevens van alle Belgische organisa-
ties met minstens vijftig werknemers verzameld. We handhaafden de grens 
van minimum vijftig om er zeker van te zijn dat er sprake is van enige sub-
stantiële communicatiefunctie (zie ook Van Ruler & De Lange, 2003). Het 
verzamelen gebeurde via de databank Trends Top 100.000, een naslagwerk 
op cd-rom van Belgische private en publieke organisaties. Deze groep 
bestond uit 4070 organisaties met gemiddeld 260 personeelsleden, actief 
in diverse sectoren en gevestigd in een van de tien Belgische provincies. 
Omdat het bank- en verzekeringswezen niet opgenomen is in deze data-
bank werden de gegevens daarover toegevoegd, samen met de gegevens van 
de 107 Belgische steden en van onderwijsinstellingen voor hoger onderwijs. 
De populatie is zodoende samengesteld uit 4411 organisaties. 
Communicatieadviesbureaus zijn niet geënquêteerd. Van 2885 organisaties 
konden we de naam en het e-mailadres van de communicatieverantwoorde-
lijke achterhalen, telefonisch of via de website van de organisatie. Van 217 
bijkomende organisaties hadden we enkel een algemeen e-mailadres 
(info@..., management@...). In totaal zijn er in de tweede helft van 2003 
3102 e-mails succesvol verzonden. Van de geadresseerden opende 42 pro-
cent de websurvey. Deze werd ingevuld door 750 personen. De uiteindelijke 
respons bedraagt dus 25 procent. 
Bij de controle van de non-respons blijken alle sectoren voldoende vertegen-
woordigd te zijn in de steekproef. De sectoren ict en communicatie (3 pro-
cent van de organisaties in de populatie en 8 procent in de steekproef) zijn 
in de steekproef wat oververtegenwoordigd en de groot-, kleinhandel en 
reparaties ondervertegenwoordigd (21 procent in de populatie, 6 procent in 
de steekproef). Gezien het verwachte geringe belang van communicatie in 
deze sectoren wekt dat geen verbazing. 
De Nederlandstalige vragenlijst werd frequenter (79 procent) ingevuld dan 
de Frans- (19 procent) en de Engelstalige (2 procent) versie. Dit zou erop 
kunnen wijzen dat Franstalige organisaties ondervertegenwoordigd zijn in 
de steekproef. Omdat het gros van de organisaties in Brussel is gevestigd en 
dus te boek staat als tweetalig, hebben we er echter het raden naar of 
Franstalige communicatiemanagers zich minder geroepen voelden om aan 
het onderzoek deel te nemen. 
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Operationalisatie
Geïntergreerde afdeling en positionering. Aan de respondenten werd gevraagd 
of er in de organisatie een aparte afdeling is die zich in hoofdzaak met public 
relations en/of communicatie bezighoudt. Indien dit niet het geval was, 
volgde de vraag onder welke afdeling(en) deze taken dan wel vielen. Indien 
er wel een aparte afdeling was, stelden we de vraag waar binnen de organi-
satiehiërarchie het hoofd gepositioneerd was.
Communicatieprofiel. Om te bepalen of de communicatiemanager een com-
municatieprofiel heeft, hanteren we twee indicatoren. Ten eerst is er de for-
mele functieaanduiding van de betrokkene. Daarbij werd met name nage-
gaan of termen als ‘communicatie’ of ‘public relations’ er expliciet in 
voorkomen, zoals in head of communication (cf. Van Ruler & De Lange, 
2003). Verder legden we aan de respondenten taken voor met de vraag of 
deze tot het eigen takenpakket behoren, ze deze delegeren aan medewer-
kers of ze deze uitbesteden aan een extern adviesbureau. Vier taken uit de 
lijst zijn als kenmerkend voor het takenpakket van een manager te bestem-
pelen, namelijk het bepalen van de communicatiestrategie, het opstellen 
van het communicatieplan, het formuleren van beleid en van mededelingen 
op dat gebied en het verrichten van communicatieonderzoek (cf. Pauwels, 
2001). Drie taken sluiten beter aan bij de rol van uitvoerder: het verrichten 
van redactionele activiteiten, het beheren van de website en het verzorgen 
van mediarelaties. 
Resultaten
Aanwezigheid en hiërarchische inbedding van de communicatieafdeling
Van de 750 bevraagde organisaties beschikt 43 procent over een afdeling die 
zich in hoofdzaak met communicatie bezighoudt. In de publieke sector (65 
procent) is het aantal instanties met een afzonderlijke afdeling groter dan in 
de private sector (39 procent). Indien er geen afzonderlijke afdeling com-
municatie is, worden in 15 procent van de organisaties communicatietaken 
door de algemene directie waargenomen en in 11 procent door de afdeling 
Marketing & Sales en zijn ze in 9 procent verdeeld over de directie en de 
marketingafdeling. Bij de overige organisaties (22 procent) is er sprake van 
een versnippering van de communicatietaken, in die zin dat deze over nog 
meer of andere afdelingen worden opgesplitst. Het merendeel (61 procent) 
van de organisaties heeft geen (15 procent), een deeltijdse (24 procent) of 
één (22 procent) medewerker die een communicatiegerelateerde functie 
vervult. In 16 procent van de organisaties zijn er twee, in 16 procent drie tot 
vijf en slechts in 7 procent meer dan vijf communicatiemedewerkers of vol-
tijdse equivalenten. Daardoor zal vaak de kritische massa ontbreken om een 
afzonderlijke (lijn)afdeling op te starten.
De verantwoordelijken van de afdelingen die in hoofdzaak met communica-
tiegerelateerde taken belast zijn, opereren vooral op het middenkaderniveau 
(40 procent), waarvan vier vijfde rapporteert aan een lid van het directieco-
mité. Een derde is lid van het directiecomité, een vierde oefent een staffunc-
tie uit en de overigen opereren op het uitvoerende niveau (zie verder Tabel 
2).
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De rol van de communicatieverantwoordelijke
Managerstaken behoren in grote mate tot het takenpakket van de eindver-
antwoordelijke voor communicatie: het bepalen van de communicatiestrate-
gie (90 procent), het opstellen van het communicatieplan (83 procent), het 
formuleren van het beleid en mededelingen op dat gebied (83 procent) en 
ten slotte het verrichten van intern/extern communicatieonderzoek (47 pro-
cent), wat een taak is die het meest (27 procent) wordt uitbesteed aan onder-
zoeksbureaus. De uitvoerende en mediagerelateerde taken behoren echter 
eveneens frequent tot de eigen tijdsbesteding van de verantwoordelijke: 
mediarelaties verzorgen (72 procent), redactionele activiteiten verrichten 
(50 procent) en de website beheren (34 procent). De twee laatste taken wor-
den het vaakst gedelegeerd aan medewerkers, namelijk in respectievelijk 36 
procent en 53 procent van de bevraagde organisaties. 
De technische en de managertaken correleren significant, r = 0,28, p < 
0,001, wat impliceert dat communicatieverantwoordelijken beide rollen 
vervullen. Hoofden van geïntegreerde communicatieafdelingen vervullen 
echter meer activiteiten van de manager (m = 2,4; se = 0,05) dan verantwoor-
delijken zonder een dergelijke afdeling (m = 1,9; se = 0,05). Dit verschil was 
significant, t(737) = 8,24, p < 0,001, r = .29. Dit bevestigt de eerste hypothe-
se.
De verantwoordelijke voor communicatie in Belgische organisaties is hoog-
opgeleid: 93 procent heeft een diploma hoger onderwijs, waarvan 48 pro-
cent op universitair niveau (zie Tabel 1). Minder dan een kwart (22 procent) 
van de behaalde diploma’s is echter van opleidingen die rechtstreeks met 
Onderwijsniveau / opleiding  man vrouw totaal
Lager en secundair onderwijs  8,2% 5,4% 7%
Hoger onderwijs van het korte type  23% 30,7% 26,2%
 bv. communicatiebeheer  5,1% 8,7% 6,6%
 bv. marketing 8,9% 5,4% 7,5%
Hoger onderwijs van het lange type  20,7% 17% 19,1%
 bv. vertaler/tolk 3,8% 8,3% 5,7%
 bv. handelswetenschappen 5,4% 3,2% 4,5%
 bv. technisch ingenieur 11,7% 1,4% 7,5%
Universitair onderwijs  48,2% 46,9% 47,7%
 bv. communicatiewetenschappen 4,3% 12,6% 7,8%
  bv. toegepaste economische wetenschappen 10,7% 6,1% 8,8%
 bv. handelsingenieur 5,9% 1,1% 3,9%
 bv. talen (filologie) 4,6% 8,3% 6,1%
Totaal  n = 392 n = 277 n = 669
Noot: χ2 = 6,664 (df = 3), p = 0,08.
 
Tabel 1  
Onderwijsniveau en 
behaalde diploma’s 
(cursief) van communica-
tieverantwoordelijken in 
Belgische organisaties
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communicatie of pr verband houden, onder meer communicatieweten-
schap, licence en communication appliquée, communicatiebeheer of een 
ander diploma in combinatie met een communicatiegerelateerde specialisa-
tie. Dit bevestigt de tweede hypothese, die voorspelde dat er sprake is van 
encroachment.
De verstrengeling tussen communicatie en marketing blijkt alvast uit de 
functieaanduiding van de communicatieverantwoordelijken. In de volledige 
steekproef heeft meer dan een kwart (27 procent) een functieomschrijving 
die met marketing of verkoop verband houdt (bijvoorbeeld head of marketing 
of directeur commercial), waarbij we de combinaties van marketing met com-
municatie (8 procent) nog buiten beschouwing laten (bijvoorbeeld commu-
nicatie- & marketingmanager of responsable communication et marketing). 
Tabel 2 maakt een onderscheid naargelang de exacte functieaanduiding van 
de 271 verantwoordelijken met een afzonderlijke afdeling communicatie. 
Voor zij die een functieaanduiding hebben die direct verband houdt met 
public relations, marketingcommunicatie, interne of externe communicatie 
geldt dat zij minder vaak lid zijn van het directiecomité (slechts 27 procent). 
In vergelijking met de verantwoordelijken voor wie geldt dat marketing, 
sales of verkoop in hun functiebenaming voorkomt (exclusief marketing-
communicatie) is er een aanzienlijk verschil (27 procent t.o.v. 46 procent) 
en blijkt dat communicatie frequenter een staffunctie is met adviesbevoegd-
heid (29 procent t.o.v. 10 procent). Dit is in overeenstemming met de derde 
hypothese.
Genderdiversiteit bij communicatieverantwoordelijken
Van de 750 respondenten is 58,5 procent man en 41,5 procent vrouw. Dit 
bevestigt de vierde hypothese. De gemiddelde leeftijd van de mannen is 43 
Positie  Functieaanduiding
  communicatie- marketing overigen totaal
 manager,  directeur, sales
 hoofd pr e.d. manager e.d. 
Lid van het directiecomité 27,3% 46,3% 44,0% 32,7%
Middenkader, al dan niet met  40,5% 41,5% 32,0% 39,9%
rapportering aan een lid van 
het directiecomité 
Staffunctie met rapportering 
aan een lid van het directiecomité 29,3% 9,8% 16,0% 25,1%
Uitvoerend niveau 2,9% 3,4% 8,0% 3,3%
 n = 205 n = 41  n = 25 n = 271 
Noot: χ2  = 13,568 (df = 6), p < 0,05; de som van de percentages is mogelijk niet exact 100 omwille van 
afrondingen.
Tabel 2  
Positie van communica-
tieverantwoordelijken met 
geïntegreerde communi-
catieafdeling in Belgische 
organisaties naargelang de 
functieaanduiding
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jaar (sd = 9,1) en die van de vrouwen 36 jaar (sd = 8,0). Een opvallende vast-
stelling aangaande de verschillen tussen mannen en vrouwen is dat vrou-
wen (53 procent) frequenter dan mannen (39 procent) hoofd zijn indien er 
een aparte afdeling is die zich met communicatietaken inlaat. Maar, zoals 
voorspeld in de vijfde hypothese, zij maken als afdelingshoofd minder (22 
procent) dan de mannelijke leidinggevenden (39 procent) deel uit van het 
directiecomité. De afdelingen met een vrouw als leidinggevende vormen 
vaker een stafafdeling (32 procent t.o.v. 22 procent bij de mannen). Vrouwen 
krijgen met andere woorden wel de verantwoordelijke taken, maar komen 
minder vaak op een strategische positie in het managementcomité terecht. 
Dit is een mogelijke indicatie voor de aanwezigheid van een glazen pla-
fond.
In de zesde en laatste hypothese hebben we de verwachting geuit dat een 
eventueel lagere positie van vrouwelijke communicatieverantwoordelijken 
verband houdt met hun functieaanduiding. Vrouwen hebben immers meer 
dan mannen een functieaanduiding die naar communicatie verwijst: 77 
procent van de vrouwen met een aparte afdeling heeft een functieaandui-
ding die met communicatie verband houdt (head of communication, com-
munication manager, enzovoort), terwijl dat voor de mannen 54 procent 
bedraagt. Binnen de groep van communicatiemanagers van wie de functie-
aanduiding naar communicatie verwijst (en niet naar marketing of sales en 
dergelijke), is het nog steeds zo dat mannen (36 procent) significant vaker 
dan vrouwen (20 procent) in het directiecomité zetelen, 2(2) = 6,355, p < 
0,05. Dit is een extra aanwijzing dat er sprake is van een glazen plafond in 
Belgische organisaties met betrekking tot communicatiemanagement.
Conclusie
Op basis van een steekproef van 750 organisaties met minimaal vijftig werk-
nemers biedt deze studie voor de eerste keer inkijk in de positionering van 
communicatie in België. Vier principes en zes hypothesen die verband hou-
den met een ‘excellente’ invulling van de functie in organisaties werden 
getoetst en bevestigd. Met betrekking tot de aanwezigheid van een afdeling 
die zich in hoofdzaak met communicatie inlaat, stelden we vast dat daar in 
43 procent van de organisatie sprake van is, ondanks het gegeven dat de 
meeste organisaties slechts een beperkt aantal communicatiemedewerkers 
telt. Wat het principe betreft dat de verantwoordelijke voor communicatie 
bij het strategische management betrokken moet zijn, stellen we vast dat 
telkens ongeveer een derde in het directiecomité zetelt, op het niveau van 
het middenkader opereert of een staffunctie  uitoefent. De communicatie-
verantwoordelijke vervult zowel managers- als uitvoerende taken, maar 
zoals verwacht zijn zij die een afdeling leiden meer managers dan de colle-
ga’s zonder eigen afdeling. Er is echter sprake van encroachment: slechts 
een minderheid van de communicatieverantwoordelijken heeft een met 
communicatie verband houdend diploma. Bij vrouwen is dit minder het 
geval – de studie communicatie is al geruime tijd populair bij vrouwen –, 
maar toch komen zij minder hoog in de organisatie terecht. Ook in vergelij-
king met mannelijke collega’s die een gelijkaardige functiebenaming heb-
ben, maken vrouwen minder vaak deel uit van het directiecomité. Een 
nuance bij de vaststelling dat slechts voor een minderheid van de verant-
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woordelijken geldt dat hun diploma bij communicatie aansluit, is dat de 
communicatiefunctie in ruim de helft van de bevraagde organisaties gering 
is. Daardoor berust de eindverantwoordelijkheid vaak bij iemand die zich 
met meer bezighoudt dan uitsluitend met communicatie. Vandaar dat in de 
resultaten een grote variëteit aan functies en diploma’s voorkomt.
Indien we gegevens over de situatie in Nederland (Elving & Van Ruler, 
2006) als benchmark gebruiken om te bepalen in welke mate de invulling 
van communicatie in België op ‘excellente’ wijze gebeurt, komen we tot de 
volgende vaststellingen. In Nederland is communicatie meer centraal geor-
ganiseerd dan in België, namelijk in 62,6 procent van de organisaties. In 
Nederland zijn communicatieafdelingen wel opvallend vaak een stafafde-
ling (78,5 procent) in vergelijking met België (28 procent). Belangrijk om de 
resultaten in perspectief te plaatsen, is de vaststelling dat het aantal perso-
nen dat zich in de bevraagde organisaties in hoofdzaak met communicatie 
bezighoudt beperkt is (61 procent van de organisaties heeft maximaal één 
medewerker). De helft van de Nederlandse organisaties heeft twee of min-
der fulltime communicatiemedewerkers in dienst. Bovendien is door de 
aanwezigheid van heel grote communicatieafdelingen het landelijke gemid-
delde zes fulltime medewerkers. Dat is dus aanzienlijk meer dan in België. 
Wat de inbedding in de organisatiestructuur betreft, verschilt België niet 
veel van Nederland, met respectievelijk 33 procent en 39 procent van de ver-
antwoordelijken die in het directiecomité zetelen. 
Het onderscheid tussen mannelijke en vrouwelijke communicatieverant-
woordelijken is in Nederland anno 2006 minimaal: 50,4 procent vrouwen 
(m = 38,4) en 49,6 procent mannen (m = 41,4). Zowel de Nederlandse als de 
Belgische communicatiemanagers zijn hoogopgeleid. In Nederland heeft 
echter 42 procent een opleiding genoten die met communicatie verband 
houdt, 20 procent meer dan in België. In Nederland heeft ook 75 procent 
van de verantwoordelijken een functieaanduiding die met communicatie 
verband houdt. In België heeft een kwart van de managers, en dan vooral de 
mannen, een functiebenaming die verwijst naar marketing en verkoop. Als 
algemene conclusie kunnen we stellen dat de communicatiefunctie in 
Belgische organisaties behoorlijk beantwoordt aan de vier getoetste princi-
pes die wijzen op een ‘excellente’ invulling. In vergelijking met Nederland 
is dit echter minder het geval en dan vooral wat betreft de positie van vrou-
welijke communicatieverantwoordelijken. 
Een belangrijke nuance in de vergelijking tussen Nederland en België is dat 
de Belgische gegevens inmiddels wat verouderd zijn. Het zou goed zijn 
wanneer een dergelijke bevraging frequenter zou plaatsvinden, zodat deze 
echt een trendstudie wordt. De Nederlandse onderzoekers werken met een 
postenquête en krijgen steeds meer af te rekenen met een lagere respons 
(Elving & Van Ruler, 2006). De respons in België was hoger. Dit duidt er 
mogelijk op dat ook de beroepspraktijk in België belangstelling heeft voor 
gegevens over de eigen discipline. De hogere respons houdt ook verband 
met het gebruik van een webgebaseerde bevraging, waarbij bovendien een 
grote inspanning is geleverd om namen en e-mailadressen van communica-
tieverantwoordelijken te verzamelen. Dat maakt het mogelijk de responden-
ten persoonlijk aan te spreken in de eigen taal.
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Noten
1  Voor Vlaanderen geldt dat in het academische jaar 2006-2007 de verhouding man/vrouw 
in de opleiding Communicatiemanagement 35/65 (n = 2521) en Communicatiewetenschap 
39/61 (n = 2557) bedraagt. Bron: Vlaams Ministerie van Onderwijs en Vorming (2007). 
Statistisch Jaarboek van het Vlaams Onderwijs 2006-2007. Brussel: Vlaams Ministerie van 
Onderwijs en Vorming.
2  De gebruikte vragenlijst is op verzoek verkrijgbaar bij de eerste auteur. 
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Communications functions in Belgian organizati-
ons: How excellently are they implemented? 
This study presents data, which were obtained 
by a web survey (n = 750), concerning the posi-
tion of communications in the hierarchical 
structure of Belgian organizations with at least 
50 employees. Results show that 43 percent of 
the organizations in the sample have an inte-
grated communications department. About one 
third of the communications managers have a 
high position in the organization. Heads of com-
munications departments fulfill more manager 
related tasks than managers without such an 
integrated department. Only a small proportion 
of the managers has a diploma that is related to 
communications. Female heads of communica-
tions are younger and they occupy a lower hier-
archical position than their male colleagues. 
Also by comparison with their male colleagues 
with a similar job title, female communications 
managers are less frequently part of the board of 
directors. The results of the study are bench-
marked with data from previous research in the 
Netherlands.
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